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Kit management et engagement

Rituels, reconnaissance, feedback et climat social : les gestes qui construisent
I'engagement.
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Ce kit s'adresse aux RH qui outillent leurs managers, et aux managers qui veulent des repéres concrets
plutdt qu'un discours sur le leadership. Il contient des rituels préts a installer, une méthode de
reconnaissance qui ne codte rien, une trame d'entretien de feedback et les signaux qui annoncent une
dégradation du climat.

L'engagement ne se décrete pas et ne s'achéte pas. Il se construit par des gestes répétés, a la portée
d'un manager de proximité — c'est-a-dire de la personne qui a le plus d'effet et le moins de temps.

1. Ce qui fait vraiment I'engagement, et ce qui n'y change rien

Ce qui pese | Ce qui pése peu, seul

La clarté de ce qu'on attend de moi | Les événements de convivialité isolés

La qualité du retour que je regois sur mon travail | Les campagnes de communication interne
L'autonomie réelle sur la fagon de faire | Les outils, s'ils ne changent pas la charge

La cohérence entre le discours et les décisions | Les valeurs affichées sans traduction concréte
La perspective d'apprendre et d'évoluer | Les avantages, une fois qu'ils sont acquis

Ce n'est pas que la convivialité ou les avantages soient inutiles : ils comptent, mais ils ne compensent
jamais un déficit sur la colonne de gauche. Un baby-foot ne répare pas un manque de reconnaissance.

2. Les cing rituels managériaux, et ce qu'ils reglent

Rituel | Rythme | Durée | Ce qu'il regle

Point individuel | Hebdomadaire ou bimensuel | 30 min | Charge, blocages, reconnaissance au fil de l'eau
Point d'équipe | Hebdomadaire | 20 min | Priorités partagées, interdépendances

Revue de charge | Mensuel | 45 min | Surcharge et sous-charge, arbitrages

Rétrospective | Trimestriel | 1 h | Ce qui coince dans le fonctionnement, pas dans les personnes

Point de parcours | Semestriel | 1 h | Compétences, envies, perspectives

Reégle d'or : un rituel annulé deux fois de suite n'existe plus. Mieux vaut un point mensuel tenu qu'un
hebdomadaire théorique.

Trame du point individuel

1. Comment ¢a va, vraiment ? — deux minutes, sans enchainer sur le sujet suivant.
2. Ou en es-tu ? — laisser dérouler, ne pas interrompre pour corriger.

3. Qu'est-ce qui te bloque ? — la question la plus rentable de la réunion.

4. De quoi as-tu besoin de moi ? — et noter la réponse.

5. Un retour que je te dois — positif ou correctif, mais un.

3. Lareconnaissance : quatre formes, dont trois gratuites

» Reconnaissance du résultat : nommer ce qui a été obtenu, avec précision. « Bon travail » ne
reconnait rien ; « ton analyse a fait basculer la décision de mardi » reconnait.

» Reconnaissance de l'effort : elle vaut méme quand le résultat n'est pas Ia, et c'est précisément la
qu'elle compte le plus.

» Reconnaissance de la compétence : confier une mission qui suppose une expertise est une
reconnaissance plus forte qu'un compliment.
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* Reconnaissance existentielle : consulter avant de décider, tenir compte d'un avis, expliquer un

arbitrage. La moins visible et la plus structurante.

Les trois premieres ne codtent rien d'autre que de l'attention. La quatrieme codte du temps de décision
— c'est celle qui distingue une organisation qui écoute d'une organisation qui informe.

4. Donner un feedback correctif sans casser la relation

Trame en cing temps, utilisable telle quelle :

1. Le fait, daté et observable. « Lors de la réunion de jeudi, tu as... » — pas « tu es toujours... ».
2. L'effet, sur le travail ou sur I'équipe, pas sur votre humeur.

3. Le silence. Laisser la personne répondre. C'est I'étape la plus souvent sautée et la plus utile : elle
fait souvent apparaitre une cause que vous ignoriez.

4. L'attente, formulée en comportement observable.
5. Le soutien : ce que vous mettez en face pour que ce soit possible.

a

&p Un feedback correctif se donne en téte a téte, rapidement apres le fait
paquet » de reproches accumulés est la meilleure fagon de rendre un retour inaudible.

5. Les signaux d'un climat qui se dégrade

lls apparaissent bien avant le barométre annuel. A surveiller, dans cet ordre d'apparition :

. Le silence en réunion : les questions cessent avant que les problemes ne cessent.
. Les arréts courts et répétés, en particulier concentrés sur une équipe.

. La baisse d'initiative : on fait ce qui est demandé, exactement, et rien de plus.

. Les départs de personnes qu'on ne voyait pas partir, surtout a moins d'un an.

. La montée des demandes de mutation interne vers d'autres services.
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. La chute du taux de réponse aux enquétes internes.

6. Grille d'auto-évaluation du manager

A faire remplir par le manager, puis & comparer avec la perception de I'équipe. L'écart est plus instructif
gue les deux notes prises séparément.

Affirmation | 1a5

Chaque membre de mon équipe sait précisément ce qu'on attend de lui ce trimestre
J'ai donné un retour individuel & chacun dans les quinze derniers jours

Je connais la charge réelle de chacun, pas seulement sa liste de taches

Mes décisions récentes ont été expliquées, pas seulement annoncées

Quelqu'un de mon équipe m'a contredit recemment

Je sais ce que chacun souhaite faire dans deux ans

Mes rituels ont été tenus le mois dernier

J'ai retiré du travail & quelqu'un récemment, pas seulement ajouté
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7. Conduire un changement sans perdre |I'équipe

1. Dire le pourquoi avant le comment. Une organisation qui ne comprend pas la raison résiste au
procédé.
2. Associer tot ceux qui font le travail : ils voient les obstacles que le projet ne voit pas.

3. Nommer ce qu'on perd. Tout changement a un colt pour quelqu'un ; le taire ne le supprime pas, ca
décrédibilise le discours.

4. Donner un point d'étape daté, et le tenir.

5. Ouitiller le management intermédiaire en premier : il portera les questions, il doit avoir les réponses
avant tout le monde.

8. Les erreurs classiques

1. Confondre engagement et satisfaction. Un salarié satisfait peut étre désengagé ; un salarié engagé
peut étre exigeant et critique.

2. Faire porter I'engagement au manager sans lui donner de marge. On ne peut pas demander de la
reconnaissance existentielle a quelgu'un qui n'a aucune latitude de décision.

3. Mesurer sans agir, puis remesurer.

4. Traiter le désengagement comme un probléme de personne alors qu'il est presque toujours un
probléme d'organisation.

5. Multiplier les enquétes jusqu'a ce que plus personne n'y réponde.

9. Questions fréquentes

Combien de temps un manager doit-il consacrer a ces rituels ?

Pour une équipe de six personnes, comptez environ trois a quatre heures par mois pour lI'ensemble.
C'est un investissement, pas une charge supplémentaire : la plupart de ce temps est repris sur des
interruptions et des urgences que les rituels préviennent.

Que faire d'un manager qui refuse ces pratiques ?

Commencer par comprendre ce qui I'en empéche : le plus souvent, une charge opérationnelle qui ne lui
laisse pas d'espace, ou I'absence de modéle au niveau au-dessus. Le sujet est rarement la bonne
volonté.

Faut-il mesurer I'engagement séparément de la QVCT ?

Non, I'engagement est I'un des champs de la démarche. Le mesurer a part conduit a deux plans d'action
concurrents.

Ce document est une information générale et ne remplace pas un accompagnement adapté a votre
organisation.
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